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MODELO PARA A AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 
POTENCIAL DE GESTORES DE SISTEMAS 
DE INFORMAÇÃO
JOÃO VARAJÃO, JORGE PINTO, 
RICARDO COLOMO-PALACIOS e LuíS AMARAL
Função Sistemas de In-
formação (FSI), entendi-
da como o conjunto de 
actividades que visa a optimização de um 
sistema de informação, é hoje, mais do 
que nunca, crucial para o sucesso de 
qualquer organização, dada a relevância 
da informação como o recurso que mais 
potencia e condiciona a sua gestão.
Se é um facto que nem 
sempre houve a capacidade de reconhecer 
a importância da gestão da informação 
para a sobrevivência e desenvolvimento 
das organizações, também é verdade ac-
tualmente haver uma preocupação cres-
cente em dotá-las de Sistemas de Infor-
mação (SI) adequados para o suporte de 
todas as suas actividades. Desde há já 
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vários anos que notamos que num grande 
número de áreas de actividade, como, por 
exemplo, os sectores bancário ou segura-
dor, uma gestão inadequada do SI poderá 
resultar em consequências tão graves 
como a própria extinção das instituições 
(Ward, 1995).
Apesar das Tecnologias 
da Informação (TI) constituírem reconhe-
cidamente instrumentos poderosos e im-
prescindíveis para a sobrevivência e evo-
lução de virtualmente qualquer organiza-
ção, a simples adopção de TI não é ga-
rante da obtenção de resultados positivos 
ou de vantagens competitivas, não haven-
do uma relação directa entre a sua adop-
ção e a obtenção de rendimento, depen-
dendo a concretização deste último do 
modo como são utilizadas as tecnologias 
disponíveis (Li, 1995; Strassman, 1997).
Apesar de não existir 
uma correlação clara entre gastos em tec-
nologias e sistemas de informação e o su-
cesso das organizações, existe uma boa 
correlação entre o seu sucesso e a forma 
como são geridos (Amaral, 1994; Amaral 
e Varajão, 2000). A Gestão de Sistemas 
de Informação (GSI), enquanto actividade 
que conjuga a gestão das TI e do SI com 
a concepção dinâmica da organização 
(Zorrinho, 1995), surge como grande res-
ponsável por assegurar que todos os ele-
mentos e recursos das TI são afectados 
correctamente no suporte eficaz dos SI às 
organizações (Varajão e Amaral, 1999). 
Esta preocupação é absolutamente neces-
RESUMO
A Função Sistemas de Informação é uma área organizacio-
nal que nos dias de hoje se reveste de uma importância 
capital no contexto do desenvolvimento competitivo das or-
ganizações. No centro da Função Sistemas de Informação, 
encontra-se o gestor de sistemas de informação, enquanto 
responsável máximo pela organização e direcção desta fun-
ção. Dada a natureza das incumbências afectas a um gestor 
de sistemas de informação, o seu trabalho influencia directa-
mente o próprio desenvolvimento das organizações, sendo 
importante aferir o seu desempenho potencial antes de ser 
colocado ao comando dos destinos desta área fundamental. 
Neste artigo é proposto um modelo para a avaliação do de-
sempenho potencial de gestores de sistemas de informação, 
com base na sua formação e experiência, em conjunto com 
um processo para a sua operacionalização.
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sária, de modo a evitar que os aumentos 
exponenciais nas capacidades tecnológi-
cas e nos níveis de investimento em TI 
não sejam acompanhados por aumentos 
comparáveis na produtividade (Amaral e 
Varajão, 2000; Varajão, 2005).
É à gestão de SI, na qua-
lidade de responsável pela gestão do re-
curso informação e de todos os recursos 
envolvidos no planeamento, desenvolvi-
mento e exploração do SI, que compete 
dotar a organização de sistemas que pro-
porcionem a satisfação das suas reais ne-
cessidades de informação (Varajão e Ama-
ral, 1999).
Nas últimas três décadas 
o papel do gestor de SI tem recebido uma 
atenção significativa por parte dos investi-
gares da área (Peppard et al., 2011). Dada 
a importância do gestor de SI enquanto 
responsável máximo pelos destinos da FSI, 
torna-se importante aferir o seu desempe-
nho potencial antes de se lhe serem entre-
gues as ‘chaves’ desta importante função.
Neste artigo é apresenta-
do um modelo para a avaliação do desem-
penho potencial dos gestores de sistemas 
de informação, com base na sua experiên-
cia e formação. Nas secções seguintes, 
após um enquadramento da actividade de 
gestão de sistemas de informação, é discu-
tido o modelo teórico de suporte e um 
processo para a sua operacionalização. 
Gestão de Sistemas de Informação
As TI têm vindo a assu-
mir papéis muito diferentes nas organiza-
ções desde que passaram a estar disponí-
veis comercialmente em meados do sécu-
lo XX. Inicialmente, a sua utilização res-
tringia-se praticamente ao nível 
operacional, no âmbito dos sistemas de 
processamento de transacções. Mas, ao 
longo do tempo, com o desenvolvimento 
de novas características e potencialidades, 
as empresas foram encontrando outras 
aplicações aos mais diversos níveis e, 
hoje, as tecnologias da informação encon-
tram-se embebidas em praticamente todas 
as actividades organizacionais (Varajão, 
1997, 2005; Varajão et al., 2007).
É à Função Sistemas de 
Informação (FSI), enquanto área organi-
zacional responsável pela adopção de TI/
SI, que compete garantir que as organiza-
ções são devidamente suportadas pelas TI 
a todos os níveis e abrangências.
Neste contexto, o gestor 
de sistemas de informação (também de-
signado por CIO - Chief Information Offi-
cer), encontra um papel central enquanto 
responsável máximo pela FSI.
A gestão é geralmente 
descrita como um processo de liderança 
envolvendo as funções de planeamento, 
estruturação, direcção e controlo. Estas 
são baseadas nas funções de gestão pro-
postas por Henry Fayol no início do sé-
culo, um pioneiro da Teoria das Organi-
zações. O gestor deve planear as suas ac-
tividades e as da sua organização, organi-
zar os recursos humanos e as suas 
actividades, dirigir e controlar as opera-
ções, avaliando o seu desempenho de for-
ma a fazer os reajustes necessários 
(O’Brien, 1993).
Como actividade de ges-
tão que é, a gestão de sistemas de infor-
mação tem também por responsabilidades 
o planeamento, estruturação, direcção e 
controlo das actividades que numa orga-
nização são necessárias para garantir a 
existência de um SI adequado às suas ne-
cessidades de informação. Por outras pa-
lavras, é responsável pela gestão de toda 
a FSI.
É interessante notar a 
grande dificuldade em delimitar as res-
ponsabilidades do gestor de SI, porque tal 
varia incontornavelmente em função de 
aspectos como, por exemplo, a dimensão 
da organização (em alguns casos, em pe-
quenas empresas por exemplo, a ‘equipa’ 
da FSI é frequentemente constituída por 
apenas uma pessoa responsável por todas 
as actividades relacionadas com SI).
Os gestores de SI de-
sempenham diferentes papéis e diferen-
tes funções nas organizações (Wu e Lin, 
2004), sendo oito os papéis fundamen-
tais de um gestor de SI (Ribeiro et al., 
2007): Líder, Ligação, Monitor, Porta-
-voz, Empreendedor, Distribuidor de Re-
cursos, Arquitecto de Mudança e Estra-
tega Tecnológico.
Não obstante esses dife-
rentes papéis, é possível encontrar um 
conjunto de actividades que comummente 
fazem parte do seu trabalho (Carvalho et 
al., 2009): interagir com a gestão de topo 
(Preston, 2003); efectuar decisões estraté-
gicas (Bilhim, 1999); planear sistemas de 
informação (Feeny e Willcocks, 1998); 
gerir o processo de aferição da viabilida-
de de novos sistemas e tecnologias (Be-
namati e Lederer, 2001); analisar, avaliar 
e seleccionar sistemas de software/har-
dware (Tam e Hui, 2001); orçamentar a 
aquisição de sistemas (Sutter, 2004; Mar-
shall et al., 2005); gerir projectos (Gorgo-
ne e Gray, 2000; Bhatt et al., 2006); gerir 
o desenvolvimento e implementação de 
sistemas de informação (Varajão, 2002); 
gerir a manutenção de sistemas de infor-
mação (Reddy e Reddy, 2002); optimizar 
os processos de negócio (Davenport e 
Short, 1990; Carvalho e Costa, 2007); ge-
rir a equipa de sistemas de informação 
(Nelson, 1991); gerir a contratação de 
serviços (Rockart et al., 1996; Feeny e 
Willcocks, 1998); gerir crises nos siste-
mas de informação; mediar conflitos or-
ganizacionais e individuais (Varajão, 
2002); definir padrões para a documenta-
ção dos sistemas de informação (Varajão, 
2002); definir regras e procedimentos 
para os sistemas de informação (Ross et 
al., 1996); gerir a infra-estrutura do siste-
ma de informação (Bakos, 1992; Singh, 
1993); avaliar o desempenho dos sistemas 
de informação e planificar a sua optimi-
zação (Heo e Han, 2003); analisar os pro-
blemas de negócio, identificar oportunida-
des e definir soluções dos sistemas de in-
formação (Trauth et al., 1993); optimizar 
processos da função sistemas de informa-
ção (Gottschalk, 2000); gerir a informa-
ção, garantindo a segurança e o acesso à 
mesma (Gottschalk, 2000); auxiliar os 
utilizadores dos sistemas (Montazemi et 
al., 1996); acompanhar e explorar novas 
tecnologias e conhecimentos (Karimi et 
al., 1996; Ross et al., 1996); gerir a inte-
gração de sistemas (Ross et al., 1996); 
gerir a aquisição de equipamentos (Vara-
jão, 2002); e desenvolver as capacidades 
dos utilizadores finais (Rondeau et al., 
2002).
O gestor deve planear as 
suas actividades e as da FSI, estabelecer 
a interface entre as outras áreas organiza-
cionais e a FSI, gerir a concepção global 
do SI, organizar os recursos e as activi-
dades, dirigir e controlar as operações, 
avaliando o desempenho de forma a efec-
tuar as alterações necessárias.
Após a análise das di-
versas actividades de um gestor de SI, 
obtém-se uma melhor percepção do que 
implica a sua actuação na organização. 
Na prática, como atrás referido, cada ac-
tividade ocupa um tempo variável aos 
gestores de sistemas de informação, de-
pendendo de vários factores como, por 
exemplo, o seu posicionamento na hierar-
quia organizacional. Tal significa que a 
própria GSI varia conforme as priorida-
des da organização e do seu gestor. Há 
casos em que é atribuída uma maior im-
portância às decisões estratégicas e ou-
tros em que a prioridade é a gestão da 
sua equipa de trabalho ou a integração de 
sistemas da organização (Carvalho et al., 
2009). Assim, a importância dos papéis 
do gestor de SI depende do contexto em 
que está inserida a organização, nomea-
damente a natureza do negócio, a dimen-
são da organização, o país, etc., pelo que 
as características referidas terão uma im-
portância relativa de acordo com a con-
juntura organizacional em que se encon-
tre o gestor de SI.
Apesar da importância 
incontornável da FSI, a gestão de topo 
nem sempre tem a percepção do trabalho 
envolvido/necessário em cada serviço que 
é prestado por esta área, o que por vezes 
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é fruto da incapacidade da gestão de SI 
em promover uma cultura organizacio-
nal consciente das dificuldades e com-
plexidades da FSI (Varajão, 2002).
Para ser competente 
no desenvolvimento das actividades que 
lhe estão afectas, o gestor de sistemas 
de informação necessita de reunir vá-
rias competências (Colomo-Palacios et 
al., 2010; Portela et al., 2010; Trigo et 
al., 2010): capacidade de pensar e agir 
estrategicamente (Hawkins, 2004); ca-
pacidade para agir com celeridade (Ama-
ral, 1994); capacidade para mediar confli-
tos (Varajão, 2002); capacidade de liderar 
e motivar equipas (Chiavenato, 1994; 
Lane e Koronios, 2007); capacidade de 
gerir projectos (Gorgone e Gray, 2000); 
capacidade de comunicar (Feeny e Ross, 
2000; Smaltz et al., 2006); capacidade 
para acompanhar inovações tecnológicas 
(Lee et al., 2002; Lutchen, 2003); capaci-
dade de inter-relacionamento pessoal 
(Katz, 1955; Reis, 1987); capacidade de 
criar e estruturar equipas (Nelson, 1991; 
Ward, 1995; Polansky et al., 2004); capa-
cidade de negociação (Reich e Nel-
son,2003; Ertel e Gordon, 2007); capaci-
dade de adaptação à mudança (Amaral, 
1994; Rhinesmith, 1996); conhecimento 
do negócio (Reis, 1987; Keen, 1991; Rhi-
nesmith, 1996); conhecimento técnico 
(Polansky et al., 2004); e capacidade para 
tomar decisões (Bilhim, 1999).
Este conjunto de activi-
dades e competências reforça a importân-
cia e a complexidade do papel que os 
gestores de SI têm nas organizações: são 
profissionais que necessitam de compre-
ender as TI em conjunto com os proces-
sos de negócio, agindo estrategicamente e 
respondendo a mudanças nos mercados; 
necessitam igualmente de possuir a capa-
cidade de interagir e comunicar eficaz-
mente com a gestão de topo, e garantir 
que a organização está em constante pro-
cesso de inovação e renovação.
Modelo para a Avaliação do 
Desempenho Potencial dos Gestores 
de SI
No que concerne ao tra-
balho do gestor de SI, verifica-se na prá-
tica haver dois aspectos que se destacam 
ao contribuírem decisivamente para o de-
sempenho: a sua formação e a sua expe-
riência. A verdade é que parte do proble-
ma de muitos dos SI actuais não satisfa-
zerem adequadamente as necessidades de 
informação da sua organização ou não se 
revelarem suficientemente versáteis para 
responder à mudança, deve-se ao facto 
dos responsáveis pela GSI deterem uma 
visão estritamente tecnológica do SI, sem 
uma visão abrangente da realidade orga-
nizacional, o que é consequência directa 
da sua formação e experiência (Varajão, 
2002).
Na Figura 1 é apresenta-
do um modelo para a análise do desem-
penho potencial de um gestor de sistemas 
de informação (CIO Potential Square), 
com base na sua experiência e formação.
Os gestores que se posi-
cionem no quadrante I, detendo uma for-
mação adequada e uma experiência signi-
ficativa, irão com uma grande certeza de-
senvolver um trabalho seguro dado que 
não só serão ser conhecedores da FSI e 
do papel que devem desempenhar na or-
ganização, como também serão sabedores 
das complexidades, e dificuldades do seu 
exercício. No caso dos gestores que se 
enquadrem no quadrante II, apesar da sua 
experiência reduzida, uma formação ade-
quada irá permitir ultrapassar muitos dos 
problemas que irão surgir no decorrer da 
sua actividade, dada a visão abrangente 
que essa formação lhes confere. Tal re-
sultará num grande potencial de serem 
bem sucedidos. No quadrante III, apesar 
da experiência significativa do gestor, as 
lacunas causadas por uma formação não 
adequada poderão tornar o desempenho 
da GSI limitado. No caso do quadrante 
IV, as limitações de uma formação não 
adequada e de uma experiência reduzida 
poderão mesmo colocar em risco a FSI e 
a própria organização.
O gestor de SI necessita 
de deter um conhecimento abrangente, 
profundo e realista da organização e dos 
seus ambientes e dominar abordagens, 
métodos, técnicas e ferramentas da área. 
A actual posição da direcção dos serviços 
de SI, ao nível mais 
elevado da hierar-
quia organizacional, 
exige alguém que te-
nha um saber arqui-
tectural e integrador 
da FSI, conheça a 
multiplicidade de as-
pectos técnicos, hu-
manos e de negócio 
que é necessário 
considerar, e seja um ‘comprador’ bem 
informado em todas as relações com o 
exterior. Resumindo, exige um ges-
tor que seja capaz de orientar a em-
presa na diversidade de opções 
constantemente oferecidas e renova-
das pela tecnologia. Tal só é possí-
vel através de fortes competências 
técnicas e de uma grande apetência 
para as questões organizacionais.
O modelo CIO Po-
tential Square foi selecionado para o 
presente trabalho pela sua pertinên-
cia no contexto da avaliação do po-
tencial dos gestores de sistemas de infor-
mação e pelo facto de carecer de uma pro-
posta para a sua implementação prática. 
Deste modo, para a operacionalização do 
modelo teórico apresentado, propõe-se 
aqui a utilização de um scoring model 
dado assim tornar-se possível uma avalia-
ção objetiva dos gestores, de acordo com 
o seguinte processo: 1) identificação de 
critérios para a avaliação da formação do 
gestor; 2) atribuição de intervalos de valo-
res e pesos a cada critério de avaliação da 
formação do gestor; 3) identificação de 
critérios para a avaliação da experiência 
do gestor; 4) atribuição de intervalos de 
valores e pesos a cada critério de avalia-
ção da experiência do gestor; 5) avaliação 
do gestor (ou gestores) de sistemas de in-
formação de acordo com os critérios e in-
tervalos de valores definidose; e 6) identi-
ficação do desempenho potencial do gestor 
de sistemas de informação, através do po-
sicionamento na matriz, considerando a 
sua avaliação em termos de formação e 
experiência.
De seguida apresenta-se 
o scoring model de suporte.
Sejam: E - experiência 
do gestor de sistemas de informação; F - 
formação do gestor de sistemas de infor-
mação; P - potencial do gestor de siste-
mas de informação; CF - critério de ava-
liação da F do gestor de sistemas de in-
formação (com avaliação normalizada); 
avalCF - avaliação de CF; CE - critério 
de avaliação da E do gestor de sistemas 
de informação (com avaliação normali-
zada); avalCE - avaliação de CE; PF - 
peso de CF; PE - peso de CE; n - núme-
ro de critérios de E; e m - número de 
critérios de F.
Sendo Li o limite infe-
rior de avaliação e Ls o limite superior,
Figura 1. CIO Potential Square. Adaptado de Varajão 
(2002) e Varajão et al. (2010).
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CE1  [LiCE1..LsCE1], CE2  [LiCE2..
LsCE2], …, CEn  [LiCEn..LsCEn]
CF1  [LiCF1..LsCF1], CF2  [LiCF2..
LsCF2], …, CFm  [LiCFm..LsCFm]
A normalização de valo-
res é obtida fazendo-se:
  
P= (E,F), o Potencial do gestor de siste-
mas de informação é uma posição na re-
gião da matriz CIO Potential Square, ca-
racterizada por E e F.
Conclusão
O perfil do gestor de 
sistemas de informação muito evoluiu 
nas últimas décadas, desde o técnico 
que geria uma função operacional com 
uma importância limitada para a orga-
nização, até à situação de responsável 
por todo um departamento do qual de-
pende o bom funcionamento, sucesso e 
sobrevivência da organização de que 
faz parte. Atualmente muitos gestores 
de SI encontram-se profundamente en-
volvidos na organização do negócio, 
apoiando os gestores de topo na defini-
ção de estratégias e na sua subsequente 
implementação (Chun e Mooney, 2009; 
Peppard, 2010). O seu perfil difere dos 
perfis de outros gestores no sentido em 
que a este é exigido combinar as suas 
capacidades técnicas no domínio das 
tecnologias e sistemas de informação, 
com um profundo conhecimento de 
todo o negócio (Ribeiro et al. 2007), 
estando envolvido em praticamente to-
das as áreas funcionais de uma organi-
zação (Chen e Wu, 2011).
Hoje o sucesso de um 
gestor de SI é em larga medida deter-
minado pelas actividades que realiza na 
organização (Carvalho et al., 2009) e 
pelas competências que reúne. A chave 
para o sucesso da GSI é, assim, uma 
abordagem de gestão equilibrada, que 
não ignora e encoraja a inovação, que 
se reinventa a si própria continuamente 
de modo a ajustar a sua estrutura e 
práticas às múltiplas mudanças que 
ocorrem em todos os ambientes da or-
ganização.
Neste artigo é apresen-
tado um modelo para a análise do de-
sempenho potencial dos gestores de sis-
temas de informação, operacionalizado 
através da aplicação de um scoring mo-
del. Como continuidade do trabalho 
apresentado, propõe-se o desenvolvi-
mento das dimensões do modelo pro-
posto, através da identificação, defini-
ção e detalhe de critérios de medida, 
bem como de ferramentas de suporte 
de todo o processo.
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MODELO PARA EVALuAR EL POTENCIAL DE LOS GESTORES DE SISTEMAS DE INFORMACIÓN
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RESUMEN
SCORING MODEL FOR THE EVALuATION OF THE POTENTIAL PERFORMANCE OF CHIEF INFORMATION 
OFFICERS
João Varajão, Jorge Pinto, Ricardo Colomo-Palacios and Luís Amaral
SUMMARY
de sus labores organizativas puede minimizar los riesgos de un 
mal desempeño o incrementar los beneficios de su labor. En 
este trabajo se propone un modelo para la evaluación del des-
empeño potencial de los gestores de sistemas de información, 
basado en el análisis de su formación y su experiencia. Adicio-
nalmente, se propone un conjunto de procesos para la opera-
ción del citado modelo.
an adequate potential performance evaluation process, prior to 
assigning someone at the commands of the Information Systems 
Function, so as to minimize the risks of a poor performance 
and increase the chance of success. In this paper a scoring 
model is proposed for the evaluation of the potential perfor-
mance of Chief Information Officers, together with processes to 
make it operational.
La Función de Sistemas de Información es hoy en día un 
área clave en relación a la competitividad y pujanza de las or-
ganizaciones. En el núcleo de la misma se encuentra el gestor 
de sistemas de información, máximo responsable de la organi-
zación y dirección de la citada función. Dada la naturaleza de 
las competencias de un gestor de sistemas de información, su 
trabajo influencia de forma directa el rendimiento organizacio-
nal. Así, conocer su potencial con anterioridad al desempeño 
Nowadays, the Information Systems Function has a vital im-
portance for the competitiveness of many organizations. At the 
core of the Information Systems Function is the Chief Informa-
tion Officer, the main responsible for the planning, structuring, 
leadership and control of this function. Therefore, the success 
of an organization is directly dependent on the performance of 
the Chief Information Officer. This fact justifies the relevance of 
